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はじめに
ただ今ご紹介いただきましたクリーン・テクノロジ
ーの西沢です。実は、私は中越学園の土田さんと同じ
高校を卒業した同級生ですが、どちらかと言えば早く
授業が終わらないかと思っていた部類で、その当時は
あまりたいしたことはしていなかったと思います。
この会社を興してから11年経ちますが、別に成功し
たと言うことではなく、今現在まで何とかやっている
という感じです。これから先はどうなるのか分かりま
せんが、会社の内容についてお話した中で、皆さんの
参考になることがあれば幸いに思います。
話の進め方についてはレジュメにありますように、
まず私共の会社の業務についてお話させていただき、
２番目に業界動向、３番目にベンチャー立ち上げ、４
番目に我が社の経営戦略、５番目に売上推移の伸び率
の順にいきたいと思います。特に５番については、別
に自慢するつもりで載せたわけではなく、伸びてきた
中での幾つかの節目についてお話しするために載せた
参考データです。もしご質問がありましたら、話の途
中でも結構です。
研 究 会 要 旨
第33回
研究会
2001年2月6日
テーマ
「わが社の経営戦略と業界の動向」
クリーン・テクノロジー株式会社
代表取締役
西澤　和夫　氏
目次へ
102
１．会社の業務
［液晶製造装置を製造］
それでは会社の業務についてお話します。まず、お
手元にある会社案内（紙幅の都合で省略させていただ
きました。）をご覧ください。創業その他全体の内容
がお分かりいただけると思います。いろいろな品目が
ありますが、液晶の製造装置を作っています。メイン
はオゾンリッチUVとHP-CP装置の２つです。UVにつ
いては、カラーフィルターの市場で６から７割のシェ
アを持っています。HP-CPの方も６割以上のシェアを
持ちはじめています。
液晶のサイズは大きさによりますが、良く第何世代
という言い方をします。その中で第４世代は数字のゴ
ロ合わせで73，92と呼ばれ、これは730㎜、920㎜サイ
ズという意味で、この世代では私共の装置が９割近く
占めています。さらに1,100㎜、1,250㎜の第５世代と世
界で一番大きな装置も私共から出ています。
平成13年７月現在における装置別納入実績を示した
表がありますので、ご覧ください。上の欄にあるUV
（185,254 ）装置は233台で、世界で一番多く作ってい
ます。そこから５行下の欄にあるHP（ホットプレート）
は157台、CP（コールドプレート）は114台で、やはり
私共が一番多いと思います。搬送C/Vも台数は多いで
すが、どこでも多く作っていますので大したことでは
ありません。去年の売上は約26億円で、UVが11億円、
HPとCP合わせて11億円と約半々くらいです。
その下にある納入先については、日本の場合は会社
名を載せておきましたが、海外については韓国、台湾、
その他と書いておきました。なぜ名前を入れないかは、
韓国の場合はLGさんと三星さんしかありませんし、互
いに競争意識を強く持っているようです。 日本にお
けるカラーフィルターの方は大体私共が入れています
が、TFTの方はまだ無いので、これからやっていきた
㎜ｎ 
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いと考えています。また、有機ELにも力を入れていま
す。
［技術を売る］
社員は私を含めて52名で、製造は11名しかおりませ
ん。製造に関しては、今後日本だけでは無理だと考え
ていますし、自分のところで組める力を持っていませ
んので、社外の協力工場さんにお願いしています。営
業は私を含めて８名です。台湾の２商社と契約し、韓
国では１つの商社と契約しています。今年は中国にお
いて、商社に限らず、いろいろなところとお付き合い
をして契約に至りたいと考えています。
装置を作る中で、日本における単なるものづくりは
たぶん駄目だと思っています。そのため要素技術を持
ち、それを具現化することを考えています。例えば、
鉄枠があって、カバーがあり、それを動かす電気があ
るという形をイメージするわけです。紫外線技術、赤
外線技術、加熱冷却技術、自動搬送技術を具現化する
ものが装置ですが、私共は装置を売っているのではな
く、これからも技術を売っていくことを考えているの
います。
［ものづくりにおける今後の課題］
そういった一環の流れで、UV装置については、県と
紫外線ランプの研究開発を行い、今年から量産に入り
ます。これは新潟県の第１号の経営革新に上げさせて
いただき、資金は1.7％の利率で20年という融資を受け
ています。
ものづくりについては、長岡大学さんも経営を含め
て考えておられると思いますが、日本でどういうもの
をつくっていくのかが今後の大きな問題だと思いま
す。極端な例ですが、中国の沿岸部にある地域では、
時給がわずか50円のところがあります。国内でパート
さんを雇っても、コストが格段に違いますから労力を
使ったものづくりは無理だと考えます。そこと競争し
ていくためには、やはり技術を基にするしかないと思
いますが、技術もそのうち追いつかれるのは必至です。
このような状況の中に私共もいます。
［売上げ実績］
売上については、先ほど言いましたように前年は26
億円でしたが、今年度2002年３月期は推定20億円で、
21％ダウンになっています。前年は国内売上が20億円
ありましたが、今年度は約４億円に下がっています。
その反面、４年前にはじめた海外向けの売上が伸びて
総額20億円になっています。もし海外向けを開始して
いなければ、20億円が４億円にダウンした時点で支え
きれなかったと思います。それだけ日本国内だけでは
生きられない状況が広がっていると言えます。
２．業界の動向
［業界の現状］
業界動向についてお話します。2000年４月から2001
年３月まで、どこのメーカさんも過去最高の売上でし
た。台湾から装置納入依頼がきても、希望納期に装置
を納入できず、工場立上げを延長させるような事例も
あったほど、作り手市場、売り手市場だったのです。
ところが今年は一転し、液晶関係では３割減、半導体
では５から７割減で、かなりひどいものです。液晶が
３割減といっても、カラーフィルターが３割減で、
TFTやSTNは５割減です。半導体は５割減と書きまし
たが、去年は７割減くらいです。その分来年はいいと
思います。半導体は産業の米と言われるだけに市場が
非常に広いです。また、液晶は産業の紙と言われてい
ますので、この２つが日本をできるだけ引き上げてほ
しいと願っているところです。
現在、日本は赤字になったり、やめていく企業が多
くありますが、韓国、台湾は非常に強くなっています。
韓国は車や工作機械などをあきらめ、ITに重点投資し
ている状況です。韓国や台湾で考えているITとは、半
導体、液晶、プリント基板の３つです。特に液晶に力
を入れていて、三星さんも大きな設備投資をしていま
す。台湾でも１社で100億、200億円の投資をしています。
私は月に２回ペースで台湾に行きますが、そこで日
本とは全く常識的に違う場面に驚かされます。例えば、
空き地に半年という短期間で簡単にクリーンルーム付
の工場を建てるのです。日本では普通10か月から１年
はかかります。さらに、台湾では建設途中の工場の中
に装置を搬入しますが、それも滅茶苦茶な入れ方をし
ます。彼らの感覚はものを作ることだけに専念し、そ
れに伴う技術開発はいらないのです。台湾に比べ韓国
では三星、LG共、開発にも力を入れています。
［液晶技術の流れと日本の課題］
資料に示しましたように、液晶技術は日本から韓国、
台湾へ行き、ここからはたぶん中国へ行くと思います。
現在、台湾のメーカも中国へ進出しようとしています。
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その場合には、同じ民族である台湾の方が韓国より有
利だと思います。
液晶技術では、技術レベルが高く難しい順にランク
付けを行なうとTFT、カラーフィルターが同レベルで、
次がSTN、それからTNとなります。台湾はもう完全に
TFT、カラーフィルターの方に入ってきました。しか
し台湾で作れる装置はまだTNレベルです。STNが若干
できる程度だと思います。韓国になりますと、STNが
終わり、カラーフィルター、TFTに近い装置を作りは
じめています。
製造装置ではなく液晶の作り方などになると、日本
はお金を貰ってどんどん教えています。目の前の30億、
40億、50億が大事なのか、将来が大事なのか、歴史が
後で判断してくれると思いますが、私共が疑問を感じ
ているところです。そこに私共も売っていますので、
いずれ私共も含めて、自分で自分の首を絞めることに
なるのかも知れません。日本は半導体も含めて、外に
教えすぎてしまったような気がしています。
［技術の最終到着駅は『中国』］
技術の流れは先ほども言いましたように、いずれ中
国に行くと思います。今はTNをやっていますが、全部
流れて行くはずです。なぜ中国なのかと言いますと、
１つは中国には大きな市場がありますし、賃金が非常
に安いことが上げられます。賃金の安さだけであれば、
そんなに脅威は感じません。現在、時給50円で、月給
が１万５千円の状況では、私共の商品はもちろん、テ
レビや電化製品も買うことができないと思います。し
かし今後、大きな市場という観点から見ると、必ず賃
金は上がってくると思いますし、今の日本ほどではな
いにしても、私達の給料の３分の１から半分までの相
場になってくるはずです。そうなれば中国は安く作れ
て、なおかつ買う市場があるという点で魅力的だと言
わざるをえません。
そこで考えられるのが携帯電話です。おそらく中国
の広大な敷地全体に電話回線を引くことはできず、携
帯電話を持つことになると思われます。現在の韓国や
台湾の携帯電話は直接日本にかかりますが、長岡では
韓国や台湾と同時に使える携帯電話はどこにもまだあ
りません。東京からはできますが、日本の純国産技術
からなるNTTドコモでは、まだこのような技術は開発
されてないと言えます。それだけ韓国や台湾にはニー
ズがあって、技術開発されているわけです。実際に彼
らの持っている携帯電話の機能は高く、コストも安い
という利点があります。そういう点からもすごい潜在
市場だということは間違いないと思います。
３．ベンチャー立上げ
［親族会議で一度は断念］
私は71年に新潟大学を卒業後、アルプス電気に入社
しました。当初、工学部応用化学科卒でしたので福島
県の相馬工場でメッキ課に配属され、その２、３年後
に開発部に移り、材料開発を８年やりました。そこで
クリーンルームを覚えた後、新潟事業部から長岡工場
の開発部に入りましたが、10年目に、会社を辞めざる
をえない出来事がありました。別に会社と揉めたわけ
ではなく、社内でハードディスクのメディアの事業計
画を私が立て、本社とかけあって長岡工場で立上げた
のですが、結局は失敗してしまったのです。その時に
システムセイコーさんにハードディスクの装置を作っ
てもらいましたが、システムセイコーさんでは、それ
をきっかけにしてハードディスク事業がはじまり、当
時の仲間はそこに残っています。私は会社からの引き
留めはありましたが、独立したいと考えて退社するに
至りました。自分でやりたいと思ってベンチャーをし
たわけではありません。
最終的には1990年の７月31日で退社したのですが、
前年の12月に辞めたいという意向を伝えたところ、そ
の当時の部長が家にまで説得に来られ、私の家内や義
父から大反対されました。子供が３人おりますが、ま
だ中学１年、小学５年と４年で小さいために、実際に
給料が無くなった場合には、生活の面での不安があり
ますので当然の心配だったわけです。結局その時は諦
めましたが、４月になってもう一度辞めたいと言った
ところ、親族会議でしぶしぶ「私が会社を辞める」の
を認めてくれました。
［起業には資金が大切］
辞めたいと考えていた頃、約１年かけて小さな製品
を作っていました。それが卓上のバーニシング装置で、
５番の売上推移の最初にある1,100万円の内の700万円
です。
６月になり、研磨装置では世界的なメーカであるス
ピードファムという知り合いの会社に相談していたと
ころ、独立して駄目だったら引き受けてくれるという
話が持ち上がり、ようやくそれを条件に家族から許し
をもらいました。７月に会社を辞めてすぐに独立でき
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る場所を確保するために、４月に信濃川のナリックイ
ンキュベートセンターに、スピードファムという名前
で入居できるようにしました。
最初は私を含めて３人で会社を興すつもりだったの
ですが、やはり他の２人も家族の反対にあい、結局は
私１人ではじめることになりました。家族には、独立
の条件として、その年度末までに目鼻が立たなかった
場合は、サラリーマンに戻ることを約束させられまし
た。今はベンチャーと良く言いますし、支援体制もあ
りますが、12年前は名前こそありましたが、そういっ
た時代ではありませんでした。ある意味で面白くはあ
りましたが、かなり苦労も多かったことは事実です。
独身であればいいのですが、家族の生活を支えていく
には、男としてつらい部分がありました。ベンチャーを
興すには、バックに資金がないと大変だと思います。
最初の８月、９月は必要経費が出るだけで、資金繰
りに困っていたところ、スピードファムからコンサル
タントの話があり、300万円で引き受けました。その
年は湾岸戦争がはじまり、毒ガスマスクを準備してい
るというイスラエルにコンサルタントで行く話が浮上
しました。今では敬遠したくなる仕事ですが、当時は
藁にもすがる思いがありましたので、迷わず返事をし
てイスラエルへ行きました。無事に帰ることができて
良かったと思っていますし、これで家族を納得させる
ことができました。やっと装置が売れはじめましたが、
年度末は赤字でした。
［自分は何がやりたいのか］
ベンチャーを興すには、はじめに自分で何がやりた
いのかがあれば一番いいと思います。次に、そんなに
簡単に儲けは出ませんので、その間の家族をどう養っ
ていくのかを考える必要があります。私の場合は運が
良かったと思います。偶然にイスラエルに行くことに
なりましたが、今で言えばアフガニスタンに行きなさ
いと言われるのと同じ感覚です。それを受けなかった
ら今はなかったと思います。
1992年にナリックを退室し、賃貸工場を借りて、ハ
ードディスクの製造装置を作りはじめました。この年
から実際に製造を開始し、人数も増えました。５番の
1993年の３月期で売上が1,800万円から１億900万円に
なっています。自分達で売ることは非常に難しいので、
この時はスピードファムの開発部隊として契約してい
ました。
ベンチャーの技術屋さんが失敗するのは、「いいも
のができれば売れる」と思っていることです。これは
まず売れません。ところが売り先があれば売るものを
作ることはできます。ベンチャーで成功しているのは、
意外に文科系の人が多いのです。文科系の人は営業か
ら先に入りますし、技術屋はどうしても製品から入り
ますので、失敗するケースが多いのかも知れません。
私は売る力がありませんので、スピードファムの要
求に合わせて開発し、それを具現化することからはじ
めました。これは安定しますが、その代わりに絶対に
儲からない仕事だと言えます。そこで1993年に液晶製
造装置製作を開始します。最初はスピードファムから
開発費を貰いながら製作したわけですが、同時に人を
増やしながら自分達でも売ることをはじめました。
はじめて買ってくれたのは日本精機さんで、装置の
性能がいいから買ってくれたのではなく、人間関係だ
と思っています。今だに足を向けて寝られないくらい
の恩義を感じています。その時に、UV装置を作ってみ
ないかという話がありました。紫外線の装置は見たこ
とがある程度のものだったので、実際に工場へ見に行
き、それと同じものを作るところからはじめました。
最初はオゾンが漏れたり、いろいろなことがありまし
たが、少しずつ進めて行きました。1996年から急に
157百万円から240百万円、338百万円と伸びてきまし
たが、この数字からも分かるように1996年頃から液晶
用装置が売れはじめたのです。
［ベンチャー成功の秘訣］
かつてベンチャーの秘訣は何かと問われたことがあ
りますが、今も変わらず運だと答えます。このように
すれば立ち上がるといった方程式があるならばベンチ
ャーとは言えないと思います。もし方程式があるとす
れば、ソニーや東芝さんのように、技術屋もいて資金
もあり、経営指導できる人がいるところが当然やれる
と思いますし、そこには勝てるはずはないのです。そ
の方程式がないためにベンチャーができてくるのだと
思います。
私のように技術力や資金がなくても、26億円程度の
売上を上げることができるのです。努力はどこでもし
ていることだと思いますし、努力すれば報われるもの
でもないのです。その中でどういうものが運かと言え
ば、私は人だと思います。どういう人と知り合い、偶
然に教えられたり、助けられたりすることで、事業は
広がってくると思うのです。
今お話させていただいている皆さんに、ある時助け
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ていただけるかも知れません。人と人とのつながりが
ベンチャーの場合は特に大切だと思います。
４．我が社の経営戦略
［信条は積極的挑戦］
我が社の経営戦略についてお話します。私の信条は
｢積極的挑戦｣で、仕事をはじめる時にその信条を書い
てもらって会社の２階に掲げてあります。社員には、
何でもトライすることが大事で失敗すれば誉めこそし
ないが、怒ることもないと言っています。ただし、失
敗はしなかったが、トライもしないという状況には相
当に注意を促します。
中にはそういう人もいます。かつてアルプス電気の
開発部にいた頃、東海大学の大学院を卒業した人が入
社してきました。私は彼に、この会社には向かないし、
もう一度戻って学校の先生になった方がいいのではと
アドバイスしたことがあります。アルプスのすばらし
い点は、学歴ではなく前向きな姿勢が評価され、中卒
でも部長になれますし、大卒でも現場に入ります。日
本精機さんも同様です。肩書きは一切関係なく、誰で
もチャンスを与えて応えられないようであれば、それ
なりの評価になるのです。
［企業は人なり］
昔から企業は人なりと良く言われていますが、本当
にその通りだと思っています。一生懸命に取組んで、
運さえあれば、誰でも会社を興せるのです。私のよう
に最初はゼロからの出発でも、現在は会社の資産とし
て２億５千万円くらいあります。資産だけでなく、同
時に銀行や業界からの信用もできてきます。このよう
な有形と無形の資産を使って、次のステップにまた進
むことができるのです。これが今の私共の会社の状況
です。
アルプス電気は、創始者の片岡勝太郎さんが荷車を
引きながら興した会社ですし、日本精機さんも、私が
71年に卒業した頃には本当に小さな工場だったので
す。私の同期は、ほとんどツガミに入社しました。そ
の頃は、日本精機さんの影は薄かったと思います。と
ころが今は押しも押されもしない会社に成長している
わけです。当時の社長さんは先見の目があって、相当
に努力をされたと思います。特に運があったと言える
のは、ホンダさんと提携したことです。現在、ホンダ
はトヨタの次に上がってきていますので、もしホンダ
ではなくマツダであったら今はないかも知れません。
日本精機さんは液晶もはじめていますが、その必然
さはなかったのです。車用の液晶をはじめることの意
義は大きな意味ではあったのかも知れませんが、旭硝
子さんとの関係で、社長個人の人脈ではじまったと聞
いています。メーターに関してもそうです。そこには
運があったと言えますし、優秀な人材がいたからこそ
の成長だと思います。そのように考えれば、私共の会
社も液晶以外の分野においても開かれる可能性がある
と思っています。
［資本の安定］
資本の安定については、十分に経験をさせてもらっ
て考えるべき課題だと思っています。会社を興す時に、
株式会社の資本金は1,000万円と法律で決まっていまし
たので、開発を請け負っていたスピードファムから半
分の500万円を出資してもらいました。ところが、一
昨年にスピードファムの経営陣が変わったこともあっ
て、株を売りたいという申し出があり、半年がかりで
妥結し、去年の３月に買い戻しました。株を買い戻す
のに大変苦労しました。
実際に自分の周りで起きた問題は、非常に勉強にな
っています。ネミックラムダの斑目さん、システムセ
イコーの小埜寺さんは創業者ですが、現在、小埜寺さ
んは社長をはずれ、斑目さんは社長でもオーナーでは
ありません。会社というのは、創業者のものではなく、
社員のものでもなく、当たり前な話ではありますが、
株式会社は株式を持っている株主のものなのです。そ
のため、株主から社長を辞めろと言われれば辞めざる
をえないのです。私は小さいながらも会社の創業者で
あり、オーナー社長です。それでも苦労して、自分で
このようにしたいと考えてもなかなかそうはいきませ
ん。会社というのは潰れやすいので、資本が安定しな
いと難しいと思います。ベンチャーをやるには、資本
の安定は非常に大事だと思います。
［営業の重要性］
ベンチャーは営業をおかない会社が多いのですが、
私は社内で営業を行っていますし、もっと人数を増や
そうと考えています。同じように、スピードファムは
メーカであっても、どちらかと言えば商社です。非常
に強い営業力を持っています。同様にミクロ技研も強
い営業力を持っています。注文をとって、それを他所
に作らせればいいわけですから、技術がなくても会社
まだらめ
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を興すことはできます。反対に、技術を持っていても
会社は興せません。
私は商社も使いますし、先ほど言いましたように、
社内の営業にも力を入れたいと考えています。自分の
仕事は自分で持ってくるのが企業のベースだと思って
います。例えば、商社の立場で考えれば、クリーン・
テクノロジーのUV装置の他に、もっと利益率の高い装
置があれば、私共の会社の装置を売る必然性は商社に
はありませんので、こちらに力を入れないのは当然で
す。しかし、私達は自分で作った装置が売れなくても
商社を切ることはできません。そのため社内に営業が
必要になってくるわけです。もちろん掛けられる金額
は決まっていますが、私としては守りたいと思ってい
ます。
社内に営業をおくと非常にお金がかかります。移動
費、ホテル代などで月平均150万円はかかります。現
在も韓国に１人営業に行っていますし、来週は台湾へ
１人行く予定です。これは営業をする上での必要経費
だと思っています。企業は商社機能を持つべきだとい
うのが私の営業に対する考え方ですが、営業部門を持
たずに商社を使う考え方もあります。確かにその方が
効率がいい面もあると思います。しかし、ベンチャー
は営業に力を入れるべきです。
［将来のあるべき姿］
現在と未来、将来のあるべき姿に入ります。必ず将
来を考えてやっていくのは当たり前のことです。私の
会社における将来の姿としては３つの柱を作ることで
す。今はカラーフィルター１本だけですが、あと２つ
の柱を建てれば倒れないと思っています。
長岡の北銀さんや第四さんが私共の業界については
どうか尋ねてきます。ハードディスクは技術革新で小
さくなり、数が減ってくるのに対して、人間の五感に
変わる画面については、幸いに大きくなる傾向です。
液晶画面を小さくすることはできますが、かなり見に
くくなります。もし、小さくなる傾向にあれば、今ま
では基盤を100枚流していたものが１枚になったり、
装置もいらなくなったとすれば大変なことです。
大きくなる分には非常にありがたいことですし、も
う１つ幸いなことがあります。それは業界の大型基板
化の流れです。かつては第２世代で300㎜の幅に液晶
のラインを流していたのですが、次に500㎜幅に切り
換わり、２枚しかとれなかったのが４枚とれるように
なったのです。そうすると同じ枚数を流すと安くなっ
たために、以前の装置は使われなくなってきたのです。
さらに700㎜幅に換わると500㎜幅を捨て、私共には非
常にありがたい無駄遣いです。ただ、捨てた装置は中
国へ流れます。現在、一番大きいものは韓国の１m幅
です。このように液晶はどんどん大きくなっていく傾
向です。
［実力にあった全方位外交で利益追求］
利益追求については、ベンチャーほど利益を出さな
いといけません。赤字ですと銀行さんは簡単に見放し
ますし、利益が上がれば好意的にやってくれるという
ことです。
業界動向の中で述べた液晶製造装置メーカの大手企
業さん全部と全方位外交をしています。今はあちらこ
ちらに頭を下げている状況です。
事業の３本柱については先ほどお話した通りです。
５．企業発展の要因
５番について簡単にお話します。92年と93年で
605％というのは、装置を開発しはじめ、１人から５
人に増えた結果です。96年の152％以降は、液晶関係
のUVが売れはじめました。98年から2000年までは全く
国内だけの売上です。97年の３億3,800万円と98年の９
億6,800万円は、急に三菱化学や住友化学などに装置が
出はじめた数字です。それ以後、皆さんからUVを使っ
てもらえるようになりました。2000年からホットプレ
ートが少し出はじめ、2001年からは順調に売上を伸ば
しています。2002年には市場が急に収縮し、それでも
シェアは上がっている状況です。以上で私の話を終わ
ります。
